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RESUMO 
0 presente trabalho identifica e caracteriza as a~oes necessarias as motiv~oes das 
pessoas visando o incremento da qualidade e produtividade. 
Para o desenvolvimento do tema, a partir de uma analise das principais correntes que 
tratam do assunto, propoe-se uma metodologia para a observa~ao e diagn6stico da situ~ao 
motivacional nos quadros funcionais. 
0 estudo finaliza com conclusoes a respeito do objetivo proposto, incluindo uma sugestao 
para estudos futuros. 
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1 INTRODU(:AO 
1.1 OBJETIVO DO PROJETO 
1.1.1 Objetivo Geral 
Levantar a atual situa~ao motivacional e propor a~oes a melhoria do·clima organizacional, 
visando o incremento da produtividade e qualidade. 
1.1.2 Objetivos Especifieos 
a) Examinar as principais teorias sobre motiv~oes. 
b) Examinar teorias sobre produtividade humana. 
c) Examinar teorias sobre qualidade. 
d) Levantamento da atual situa~ao motivacional na empresa atraves de questionario 
fechado. 
e) T abula~ao dos dados Ievantados. 
f) Propor a~oes para a melhoria do clima organizacional tendo em vista o incremento da 
produtividade e qualidade. 
1.2 JUSTIFICATIV A DO OBJETIVO 
Empresas e organiz~oes, para sobreviverem, precisam ser competitivas. Conhecer as 
condi~5es as quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da 
organiz~ao e urn grande desafio e primordial para toma-la competitiva. 
Este projeto tern como prop6sito o estudo de caso em urn laborat6rio de ensaios, visando 
obter informa~oes da atual situa~ao motivacional e, identificar e caracterizar as a~oes necessarias 
a melhoria do clima organizacional, objetivando o incremento da produtividade e qualidade. 
Por acordo com a alta administra~ao o nome da empresa nao seni divulgado. 
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1.3 METODOLOGIA 
0 instrumento escolhido para a coleta de informa~oes sobre a atual situa~ao motivacional 
na organizavao foi o Questiomirio Motivacional, urn questiomirio fechado com perguntas de 
multiplas escolhas baseado no referencial te6rico apresentado. 
A escolha desse instrumento deu-se pela sua objetividade, facilidade na quanti:fica~ao e na 
comunica~ao com os entrevistados. 
Os dados desta pesquisa foram avaliados e tabulados para a emissao de urn parecer sobre 
o grau de motiva~ao dos integrantes da organiza~ao. 
2 MOTIV A!;OES 
2.1 CONCEITOS GERAIS DE MOTIV A~OES 
Conforme Minidiciomirio da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 1993): Motivayoes sao o 
conjunto de fatores, os quais agem entre si, e determinam a conduta de urn individuo; e, de 
acordo com o CD-ROM UFPR/SENAI: Motivayoes Humanas sao apelos aos interesses do 
individuo. Sao motivos que dirigem o comportamento para as suas metas ou ay()es decorrentes de 
urn motivo. Por em movimento ou o que pode fazer mover. 
Segundo Paladini (2000), as motivayoes sao urn fator determinante no envolvimento. Ela 
refere-se pelo qual as pessoas fazem as coisas- o porque de envolverem-se em urn dado esforyo. 
Uma defmiyao muito aceita diz que as motivayoes sao energias intemas. A energia gera 
nas pessoas a capacidade de produzir ayoes; o fato de ser intema mostra que as motivayoes sao 
uma caracteristica da pessoa, que vern de dentro deJa - que nao depende de outras pessoas. 
Talvez esteja aqui a principal caracteristica das motivayoes: elas nao sao transferiveis. Por 
exemplo: uma pessoa altamente motivada nao consegue, automaticamente, contagiar as pessoas 
que a rodeiam. Por isso, costuma-se dizer que as motivayoes sao uma energia intema das pessoas, 
algo que vern de dentro delas e as faz mover-se em direyao a urn objetivo. 
2.2 PANORAMA GERAL DAS PRINCIP AIS TEORIAS MOTIV ACIONAIS 
2.2.1 A Teoria da Hierarquia das Necessidades de A. Maslow 
De acordo com a teoria da hierarquia das necessidades de A. H. Maslow, as pessoas sao 
motivadas por cinco tipos distintos de necessidades: fisiol6gicas, de seguranya, de afeto, de 
estima e de auto-realizayao. Essas necessidades estao dispostas segundo uma hierarquia, de 
acordo com sua capacidade de motivar o comportamento (HAMPTON, 1983). 
0 nivel mais basico de necessidades inclui as que sao primarias ou :fisiol6gicas. Enquanto 
estiverem insatisfeitas, elas monopolizam o comportamento consciente da pessoa e tern 
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exclusividade de poder de motiva~ao. A medida, no entanto, que vao sendo satisfeitas, vao 
perdendo tambem, o seu poder de motiva~ao. 
Mas ocorre ai urn desenvolvimento interessante: a satisfa~ao das necessidades primarias 
nao produz uma sacia~ao plena; o contrario e ponto de partida para a ge~ao de nova serie de 
descontentamentos. As necessidades secundarias come~am, agora, a adquirir o poder de 
motiva~ao. As pessoas nao deixam de querer coisas; mas, uma vez que tenham alimento, agua e 
ar, come~am a querer seguran~a, afeto e auto-realiza~ao. Cada uma das necessidades de nivel 
maior toma-se uma fonte ativa de motivavoes apenas quando as necessidades dos niveis mais 
baixos da hierarquia sao saciadas. 
Maslow tambem sugeriu que as pessoas podem subir ou descer na hierarquia. A falta de 
satisfa~ao disponivel para uma necessidade de nivel mais baixo - seguran~a, por exemplo - pode 
reativar essa necessidade a aumentar sua importiincia relativa. 0 individuo passa a demonstrar 
menor interesse por necessidades de ordem mais alta, adquiridas previamente - estima, por 
exemplo. 
0 que tomou a teoria de Maslow tao importante e instrutiva para a administra~ao nao foi 
simplesmente a sua lista especi:fica de necessidades humanas, mas, antes, e o que e 
verdadeiramente importante, o seu reconhecimento da inabilidade das necessidades ja satisfeitas 
em motivar o comportamento. Esta constituia uma lei da natureza humana nunca revelada de 
modo tao simples ate entao, e que parecia apresentar as condi~oes que os administradores 
deveriam obedecer se quisessem motivar as pessoas em seu trabalho. Isto e, se os administradores 
quisessem motivar os funcionarios para que estes dessem todos os seus esfor~os ao cumprimento 
das tarefas organizacionais, seria necess:irio possibilitar-lhes, atraves do trabalho, a satisfa~ao de 
suas necessidades nao realizadas. A teoria de Maslow provocou o desmoronamento das muito 
difundidas pr:iticas administrativas de dar premios que estavam relacionadas com necessidades ja -
satisfeitas e acusar depois os trabalhadores de serem pregui~osos. 
• Necessidades Fisiologicas 
Se a proximidade com a fome e o efeito desta sobre sua consciencia di:ficultaram-lhe 
a concentra~ao durante uma aula, as onze horas, por sentir o estomago vazio, talvez seja di:ficil 
para voce acreditar que a maior parte da humanidade, durante a maior parte da historia, teve 
poucas garantias de que suas necessidades fisiologicas mais basicas pudessem ser satisfeitas. 
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Considere por exemplo, que a exigencia dos trabalhadores em greve na industria em Manchester, 
Inglaterra, em 1819, era receber o suficiente para poder sobreviver. 
0 que este estado lamentavel de "vontade" implica teoricamente para a 
adminis~ao, e que, fazendo corresponder o desempenho no trabalho com a sobrevivencia, a 
administra~ao procura motivar esse desempenho com o pagamento de urn "sahirio diario". De 
fato, o salario de subsistencia era praticamente tudo que os trabalhadores manuais de Manchester 
poderiam esperar a mais ou menos 160 anos. 
• Necessidades de Seguran~a 
As necessidades de seguran~a ocupam o nfvel seguinte na hierarquia e provavelmente 
parte daquele conjunto ine:xpressivo de "vontades" dos trabalhadores de 1819. As necessidades 
de seguran~a incluem a necessidade de ser protegido contra amea~as e perigos de muitas 
-
especies. Tais necessidades entram em atividade depois que as necessidades fisiolOgicas forem 
satisfeitas. Historicamente, os trabalhadores, tem-se esfor~ado para satisfazer as necessidades de 
seguran~a, criando sindicatos, aprovando legisl~ao trabalhista protetora e por outros meios 
tentando evitar a perda arbitraria da oportunidade de trabalho e de ganhar a vida. 
No entanto, para perplexidade geral dos administradores, se, por urn lado, os vlirios 
beneficios ajudavam a induzir as pessoas a aceitarem e tenderem a permanecer nos seus 
empregos, por outro nao induziam necessariamente os individuos a trabalharem duro ou a se 
desempenharem bern. 
A implica~ao e que, uma vez satisfeitas, pela administra~ao, as necessidades de nivel 
mais baixo, ativam-se outras necessidades de nfvel mais alto, que requeiram fontes de satisfa~ao 
diferentes, ainda por descobrir. 
• Necessidades de Afeto 
As necessidades de afeto sao evidenciadas pelo comportamento voltado para o 
desenvolvimento ou manuten~ao de relacionamentos afetivos gratificantes com outras pessoas. 
Nas organiza~oes, o comportamento amigavel dos grupos informais e uma das principais fontes 
de satisfa~ao desta necessidade. Urn produto secundlirio da coopera~ao e, muitas vezes, urn 
sentimento de acei~ao e participa~ao, sentido por cada elemento. Apenas pela cria~ao de grupos 
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de trabalho poderia a administra~ao fazer com que a atividade produzisse os sentimentos de 
participa~ao e aceita~o que pudessem alimentar a fome social que tanto desmotivavam e 
desmoralizavam os funciomirios isolados. 
• Necessidades de Estima 
Acima do nivel basico das necessidades fisiologicas e acima tambem dos niveis de 
necessidades de seguran~a e sociais esta o nivel das necessidades de estima ou necessidades 
egoisticas. Estas necessidades implicam o desejo de querer ser respeitado pelos outros e por si 
proprio. Nas organiza~oes~ os esfo~os para demonstrar habilidade e receber reconhecimento sao 
indicadores desta necessidade latente. 
• Necessidades de Auto-realiza~o 
Esta necessidade e notoriamente dificil de descrever, mas a sua essencia e expressa 
por comportamentos que tendem a realizar e mostrar o potencial ll.nico que existe em carla urn de 
nos. As pessoas que conseguem a auto-realiz~ao sao individuos que chegam muito proximo a 
viver de acordo com o seu pleno potencial de serem realistas, executores, amantes da vida e, de 
modo geral, exemplo das virtudes classicas. 
A necessidade de auto-realiz~ao ou de crescimento e distinta das outras, uma vez 
que ela nao se extingue, aparentemente, pela sacia~ao plena. Parece uma vez que ela pennanece 
importante e insaciavel. Quanto maior for a satisfa~ao que uma pessoa experimente, tanto maior e 
mais importante parecera a necessidade. 
Talvez uma necessidade ativa de auto-realiz~ao entre os funcionarios seja urn 
desafio motivacional mais complexo e sutil para os administradores do que o desafio apresentado 
por todas as outras necessidades de menor nivel. Fazer com que o trabalho seja fonte de 
satisfa~ao das necessidades afetivas e de estima ja parece, por si so, dificil, mas fazer com que o 
trabalho sacie as diferentes formas de necessidades sentidas por urn conjunto diversificado de 
individuos auto-realizados (e ainda conseguir que a tarefa organizacional seja completada) podera 
ser impossivel, especialmente quando a atividade desses individuos e intrinsecamente fixa e 
rotineira. 
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2.2.2 A Teoria da Motiva~io/Bigiene de F. Herzeberg 
Outra teoria de motiva9ao que tern exercido grande influencia sobre o pensamento 
administrative e a teoria da motiva\!ao!higiene, de Frederick Herzberg. Os estudos deram origem 
a teoria (ou foram seus primeiros resultados) analisaram as respostas de 200 contadores e 
engenheiros, que haviam sido solicitados a descrever situa\!oes em que se sentissem 
extremamente bern e extremamente mal com seu trabalho. 
Os resultados mostram que, ao falar sobre condi~es que as fazem sentir-se bern ou 
satisfeitas, as pessoas mencionavam fatores intrinsecos ao trabalho em si. Esses fatores incluiam: 
realiza9ao, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade, avanyo e crescimento. Herzberg 
deu o nome de motivadores as fontes de satisfa9ao. Herzberg tambem notou que, ao falar sobre 
condi~es que as deixavam insatisfeitas com o trabalho, as pessoas mencionavam fatores 
extemos ao cargo, mas a ele relacionados - fatores tais como administra9ao e politica da 
companhia, supervisao, relacionamento com o supervisor, condi9oes de trabalho, salario, 
relacionamento com os colegas, vida pessoal, relacionamento com os subordinados, status e 
seguranya. Herzberg chamou as fontes de insatisfayao de fatores de higiene ou manuten9ao, 
porque formam o ambiente de trabalho, e mante-lo em boa ordem ou estado, pareceu-lhe 
necessario para evitar descontentamentos que poderiam fazer o desempenho cair abaixo de nivel 
ace ita vel. 
De acordo com sua interpreta9ao com relayao a esses resultados, a satisfayao e a 
insatisfa9ao nao sao extremos opostos de uma mesma dimensao; sao duas dimensoes separadas. 
A satisfa9ao e afetada pelos fatores de motiva9oes, a insatisfayao pelos fatores de higiene. Essa e 
a ideia chave de Herzberg, que tern implicayoes importantes para a administrayao. 
As ideias de Herzberg combinam-se com as de Maslow. Os "motivadores" contribuem 
principalmente para a satisfa9ao das necessidades de ordem mais elevadas - estima e auto-
realizayao. Os "fatores de higiene" contribuem principalmente para a satisfayao de necessidades 
de ordem mais baixa - fisiol6gicas de seguranya e afeto. Os fatores de higiene nao tern poder 
para motivar porque conseguem apenas satisfazer necessidades que estao relativamente bern 
atendidas para muitos empregados. Porem, os motivadores podem motivar porque atendem a 
necessidades que nao estao bern atendidas para muitos empregados. 
2.2.3 Tres Necessidades Secundarias de D. McClelland 
Alguns te6ricos identificaram tres necessidades secundarias, ou adquiridas socialmente: 
poder, realizayao e afiliayao. 0 poder, a atua\!ao e a afiliayao sao particularmente importantes 
porque estao ligados a formas distintas de comportamento que podem aumentar ou reduzir as 
chances de sucesso no ernprego. 
2.2.3.1 A Necessidade do Poder 
"A meta da motiva~ao do poder", como coloca David McClelland, "e sentir-se poderoso". 
As pessoas o conseguem ou tentam consegui-lo de varias fonnas, imaginando-se com tendo 
influencia sobre outros, realmente influenciando outros, colecionando simbolos de prestigio, 
fortalecendo-se, tornando-se mais atraentes e assim por diante. 
Os gerentes podem ser simplesmente dominadores e interferir com o trabalho do 
subordinados mais por fotya de sua necessidade pessoal de dominar do que pelos requisitos da 
situa~ao profissional. 
Urn estudo de mais de 500 gerentes de mais de 25 empresas americanas pesquisou o 
comportamento e a eficacia relativa de tres tipos de gerentes: os afiliativos (que tern necessidade 
relativamente mais intensa de afilia~ao que de poder), os do tipo poder-pessoal, e os do tipo 
poder-sociaL A conclusao geral e que o gerente do tipo poder-social, aquele cuja necessidade de 
poder esta disciplinada e dirigida para o bene:ficio da organiza~ao, tende a ser mais eficaz. Os 
gerentes do tipo poder-pessoal tendem a desenvolver menos o senso de responsabilidade nos 
subordinados, e a ser menos claros a respeito disso. 0 tipo afiliativo e o menos eficaz. Tais 
gerentes querem tanto ser apreciados que tendem a ser "bananas", incoerentes, e incapazes de 
tomar certas decisoes necessaria que poderiio fazer alguem infeliz ou gerar hostilidade. 
22.32 A Necessidade de Afilia~ao 
Estariamos enganados, contudo, se partissemos dessa compara~ao entre a eficacia dos 
gerentes orientados para o poder e a dos afiliativos, para a conclusao de que todos os gerentes 
com fortes necessidades de afilia~ao sao ineficazes. Outro estudo, por exemplo, descobriu que a 
imica diferen~a signi:ficativa nos perfis motivacionais de dez gerentes altamente eficazes e dez 
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menos eficazes foi o fato de os primeiros terem necessidades mais fortes de afilia~ao. Todos 
esses gerentes tinham cargos que enfatizam muito a coordena~ao inter-departamental. Pareciam 
ser mais amistosos, mais a vontade nas rel~oes, mais dispostos a fazer contatos necessarios com 
as pessoas, e mais capazes de ver o dois lados dos conflitos inter-departamentais. Todos esses 
comportamentos, que emergiram de sua necessidade de afilia~ao, os ajudaram a ser mais eficazes 
ao preencher os requisitos de coorden~ao de seus trabalhos. 
2.2.3.3 A Necessidade de Atua~ao 
Talvez a mais exaustivamente pesquisada das necessidades secundarias seja a necessidade 
de atua~ao. Quando esta necessidade e particulannente forte numa pessoa, manifesta-se 
:freqiientemente numa intensa preocup~ao em estabelecer metas profissionais moderadamente 
arriscadas e dificeis, em perseguir essas metas, saber se o desempenho foi born e receber 
reconhecimento pelo sucesso. Porem, uma forte necessidade de atua~ao tambem esta associada a 
insatisfa~ao mais intensa quando o cargo nao tern desafios, "feedback" e reconhecimento. 
2.2.4 Teoria da Expectativa de E.E. Lawler 
Urn aspecto importante das motiva~oes, que deve ser incluido, eo que se poderia chamar 
seu "lado mental". Os psic6logos falam de percep~ao e cogni~ao. Os gerentes, ao falar do mesmo 
processo, falam de ver e pensar. A importancia desses processos nas motiva~oes advem da 
incapacidade dos desejos ou necessidades, por si s6, motivarem o comportamento. Uma 
necessidade insatisfeita, ou combina~ao de necessidades pode fazer com que algo ou alguma 
atividade, que a satisfaz, pare~a atraente a voce. Porem, suas motiva~oes para obter aquela coisa 
ou exercer o esfor~o necessario para desempenhar aquela atividade sera maior ou menor, 
dependendo de suas convic~oes e expectativas sobre as chances de que suas a~oes levarao aos 
resultados que voce espera. 
Assim, seja a decisao de trabalhar para ganhar urn salario de subsistencia, a decisao de 
cooperar para ganhar aceita~ao, ou a decisao de resistir a urn superior para ganhar autonomia que 
lhe darn maior auto-estima e talvez maior estima de seus colegas, as necessidades combinam-se 
com as cren~as e expectativas relativas as chances de sucesso numa dada situa~ao. 
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A teo ria da expectativa considera que pode ser necessaria haver uma sequencia de eventos 
interligados para que urn resuhado desejado se realize. 0 que a teoria da expectativa faz e 
focalizar a aten~ao no processo, distinguindo-o do contelldo das motiva~oes. As teorias das 
necessidades sugerem o que motiva. A teoria da expectativa sugere como as motiva~oes ocorrem. 
A teo ria da expectativa tambem explica porque alguns individuos ou grupos podem nao exerce o 
esfo~o que e preciso para satisfazer ate mesmo necessidades muito fortes. Sua expectativa pode 
nao ser a de que o esfo~o venha a resultar em desempenho ou desempenho numa recompensa 
que satisfaz uma necessidade. 
Nas organiza~oes, a teoria da expectativa ajuda os gerentes, em particular, a irem alem 
daquilo que Maslow e Herzeberg mostraram - que as motiva~oes para trabalhar somente pode 
ocorrer quando o trabalho consegue satisfazer necessidades insatisfeitas. A teoria da expectativa 
deixa implicito que os gerentes devem fazer com que os empregados possam ver que o esfo~o 
pode resultar em recompensas apropriadas, que satis:fazem necessidades. 
A situa~ao em que a pessoa trabalha revela de mil fonnas quais sao as chances de 
satisfazer as necessidades por meio do esfor~o e do desempenho. Os deveres do cargo, e as 
condi~oes correlatas podem aumentar ou diminuir a convic~ao de que o esfo~o exercido pode 
realmente resultar num born desempenho. Outras praticas gerenciais, tais como o estilo de 
lideran~a, a comunica~ao e as recompensas, podem fazer com que seja facil ou dificil para os 
empregados acreditarem que o desempenho sera acompanhado pela recompensa desejada. 
Os gerentes do presente e do futuro podem desenvolver uma conscientiza~ao muito bern 
elaborada dos efeitos do planejamento, organiz~ao, dire~ao e controle sobre as motiva~oes e o 
comportamento. E sua oportunidade de ajudar o trabalho a ser mais satis:fat6rio para as pessoas e, 
ao mesmo tempo, de ajudar as organiza~es a serem mais eficazes. 
2.2.5 Teoria X e Teoria Y, de D. Mcgregor 
0 contraste mais nitido entre as premissas das abordagens da administra~ao cientifica e 
das rel~oes humanas foi tra~ado por Douglas McGregor. As premissas tradicionais McGregor 
deu o nome de Teoria X e as opostas, que em sua opiniao tinham o apoio do conhecimento 
oriundo das ciencias comportamentais, denominou Teoria Y. 
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2.2.5.1 TeoriaX 
a) A media da humanidade tern uma repulsa natural pelo trabalho eo evitara sempre que 
possivel. 
b) Por causa dessa repulsa caracteristica pelo trabalho, a maioria das pessoas precisa ser 
coagida, controlada, dirigida e ameayada com puni~ao, para que se esforce no sentido 
de realizar os objetivos organizacionais. 
c) A media da humanidade prefere ser dirigida, deseja evitar a responsabilidade, tern 
relativamente poucas ambi~oes e quer seguran~a acima de tudo. 
A teoria das ciencias sociais nao apresenta descobertas espetaculares como as que 
ocorreram nas ciencias fisicas na ultima metade do seculo. Entretanto, o acumulo de 
conhecimento sobre o comportamento humano em muitos campos especializados tomou possivel 
a formula~ao de urn ce:rto numero de generaliza~oes que representam o modesto inicio de uma 
nova teoria relativa a administrayao de recursos humanos. 
2.2.5.2 Teoria Y 
a) 0 dispendio de esfof9o fisico e mental no trabalho e tao natural como o jogo ou o 
, descanso. 0 ser humano comum nao detesta, por natureza, o trabalho. Dependendo de 
condi~oes controlaveis, o trabalho pode ser uma fonte de satisfa~ao (e sera 
voluntariamente realizado) ou uma fonte de puni~ao (e sera evitado, se possivel). 
b) 0 controle extemo e a amea~a de puni~ao nao sao os unicos meios de estimular o 
trabalho em vista dos objetivos organizacionais. 0 homem esta sempre disposto a se 
autodirigir e se autocontrolar a servi~o de objetivos com os quais se compromete. 
c) 0 compromisso com os objetivos e dependente das recompensas associadas a sua 
consecu~ao. A mais importante dessas recompensas, isto e, a satisfa~ao do ego e das 
necessidades de auto-fuma~ao pode ser produto direto do esfotVO feito em vista dos 
objetivos organizacionais. 
d) 0 ser humano comum aprende, sob condi~oes adequadas, nao s6 aceitar 
responsabilidades como a procura-las. A recusa de responsabilidades, a falta de 
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ambi9ao e a busca de garantia sao, geralmente, conseqiiencias da experiencia, e nao 
caracteristicas humanas inatas. 
e) A capacidade de usar urn grau relativamente alto de imagina9ao, de engenhosidade e 
de criatividade na solm;ao de problemas organizacionais e mais amplamente 
distribuida na popula9ao do que geralmente se pensa. 
f) Nas condi9oes da vida industrial modema, as potencialidades intelectuais do ser 
humano comum estao sendo parcialmente usadas. 
As implicayoes, dessas pressuposi9oes, na estrategia gerencial, sao dinamicas e nao 
estaticas: indicam a possibilidade de crescimento e desenvolvimento humano; acentuam a 
necessidade de adapta9ao seletiva e nao de uma (mica forma absoluta de controle. Elas nao se 
estruturam em termos do minimo denominador comum da mao-de-obra da fabrica, mas em 
termos de urn recurso que tern reais potencialidades. 
Acima de tudo as pressuposi9oes da Teoria Y ressaltam o fato de que os limites da 
colabora9ao humana, no ambiente organizacional, nao sao limites da colabora9ao humana e sim 
da engenhosidade da dire9ao em descobrir como fazer atuar o potencial representado pelos seus 
recursos humanos. Para a Teoria Y, o problema esta na dire9ao. Se os empregados sao 
pregui9osos, indiferente, avessos a assumir responsabilidades, intransigentes, nao-criativos e nao 
querem cooperar, a Teoria Y sugere que as causas se encontram nos metodos de organiza9ao e de 
controle empregados na administra9ao. 
A primeira vista, essas pressuposi9oes podem nao parecer muito dificeis de serem aceitas. 
Mas nao e facil por em pratica a suas implicayoes. Elas vao de encontro a urn certo niimero de 
habitos gerenciais de pensamento e de a9ao profundamente enraizados. 
2.3 MOTIV A<;OES E 0 TRABALHO HUMANO 
Segundo David R. Hampton (1983), os administradores en:frentam urn problema 
interessante. Sao responsaveis pela execu9ao de uma tarefa, seja ela a pintura de brinquedos, o 
preenchimento de formularios para promoyao, ou qualquer outra atividade desempenhada pela 
organiza9ao. Mas o administrador, sozinho, nao pode completar essas tarefas. E necessario o 
esfor9o conjugado de subordinados. 0 que o administrador deve fazer, isso sim, e induzir as 
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pessoas a contribuirem com seu esforyo para desempenho da atividade. Esse e o desafio das 
motivayoes. 
Uma parte do aprendizado da administrayao e, portanto, conhecer as condi9oes sob as 
quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da organizayao. Os 
administradores que queiram motivar seu pessoal aumentam as possibilidades de o fazerem se 
compreenderem as necessidades, crenyas e expectativas das pessoas com relayao ao trabalho. 
A implicayao para os administradores e que o primeiro passo para motivar as pessoas esta 
no reconhecimento de que estas agem no seu proprio interesse, do modo que for definido por suas 
necessidades. Os funciomirios serao motivados a esforyar-se na execuyao de suas tarefas 
organizacionais se puderem, ao mesmo tempo em que contribuem, satisfazer suas necessidades. 
No entanto, nao e facil identificar uma lista de necessidades que seja suficientemente 
abrangente e funcional. Mesmo nos dias de hoje nao existe uma Iista de necessidades que seja 
universalmente aceita pelos psic6logos. Mas existem poucas categorias basicas de necessidades 
que sao geralmente aceitas. Por exemplo, necessidades de ar, agua e comida sao primarias. Essas 
necessidades sao natas, o corpo nao pode viver sem satisfaze-las. A necessidade de aquecer a sala 
a 21° C ao inves de 15° C ou de consumir determinada marca de alimento ou bebida e secundaria, 
essas necessidades sao adquiridas. 
Newton Correa Ramalho, afinna que o ser humano comporta-se dentro da empresa de 
acordo com influencias de toda ordem, tipo e natureza - extemas - proveniente das seguintes 
fontes: 
a) da sociedade em geral; 
b) dos grupos com os quais se associa ou mantem contatos: familia, igreja e instituiyoes 
profissionais, esportivas, civicas, economicas, financeiras, politicas, etc.; 
c) do segmento cultural no qual se insere, com suas crenyas, convicyoes, atitudes, val ores 
e l6gicas especiais; 
d) dos veiculos de educayao e infonnayao audiovisual: estabelecimentos de ensino, 
imprensa, radio, televisao etc.; 
e) da estrutura intema da sua personalidade: motivayoes, principios eticos, aptidoes, 
inteligencia, raciocinio e imaginayao; conhecimentos gerais e especializados; 
capacidade de agir, decidir, prever e antecipar, de entender e absorver infonnayao e, 
especialmente, de aprender o todo, por assim dizer, num "golpe de vista", bern como 
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sensibilidade, born humor, congenialidade. Altruismo, idealismo, intera~ao humana 
facil e positiva, honestidade operosidade, adaptabilidade, sentimento de dever e 
iniciativa, imparcialidade, justi~a e integridade; 
f) das condi~oes fonnais de emprego, incluindo satisfayao de suas necessidades; 
ambiente de emprego, incluindo satisfa~ao de suas necessidades; ambiente de trabalho 
agradavel; oportunidades de auto-realiza~ao e de assumir responsabilidades; pianos de 
remunera~ao, acesso e promo~ao baseados em instrumentos objetivos e precisos 
como: provas e concursos a que se submeteu, tempo de servi~o, titulos gerais e 
profissionais inerentes a carreira ou fun~ao na empresa, missoes e cargos exercidos 
nela ou afins, e outras realiz~oes no seu campo especifico de atividade. 
Em conseqi.iencia e em conclusao, impoe-se identificar, estudar e sopesar todos esses 
fatores, em sua perspectiva apropriada, para obter visao equilibrada, justa e acertada de como 
administrar uma empresa, a fim de que ela eficazmente atinja seus fins e os de seu pessoal, 
visando ao bern comum de todos que com ela se relacionem: acionistas, gerentes, empregados, 
clientes e a comunidade em geral. 
Diane Tracy (1994), diz que o respeito que demonstramos a uma pessoa pode contribuir 
muito para fortalecer a auto-estima da pessoa. A maioria de nos possui egos :frageis que precisam 
ser estimulados com relativa :freqi.iencia. Por tras da mais confiante das aparencias nonnalmente 
existe uma pessoa lutando para alcan~ar e/ou manter uma sensa~ao de auto-estima. 
A maneira como voce trata urn subordinado influencia, de certa forma, na maneira como 
essa pessoa se sente em rela~ao a si propria. E a maneira como umas pessoas se sente em rela~ao 
a si propria sempre se reflete no seu trabalho. 
0 respeito e a cordialidade comum sao o lubrificante de uma rela~ao tranqi.iila. Sem eles, 
ate a mais simples das tarefas se toma dificil. Poucas sao as coisas capazes de exaurir a energia e 
reduzir a produtividade com maior rapidez do que urn ego ferido. 
Normalmente, nao sao as grandes coisas que dizemos ou fazemos a uma pessoa que 
transmitem o que achamos dela. E a serie de pequenas coisas que fazemos ou nao diariamente 
que transmite, em alto e born tom, duas mensagens diferentes - "Respeito os seus direitos como 
individuo e o valorizo como pessoa'', ou "Voce nao tern direitos como pessoa porque eu sou o 
patrao e voce e o empregado. Voce so tern valor em tennos da sua contribui~ao para a fun~ao". 
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Isso talvez explique por que as pessoas continuam se queixando e se lamentando depois 
de receber uma promoyao ou aumento de sahirio. Nada substitui o respeito. E uma necessidade 
dominante compartilhada por todos e quando nao e satisfeita, normalmente as necessidades da 
funyao tambem nao sao satisfeitas. 
0 respeito e a base para que as pessoas tenham urn sentido de poder. Praticamente tudo 
que fazemos ou dizemos a uma pessoa transmite respeito ou desrespeito. Eis algumas maneiras 
de demonstrar respeito as pessoas que trabalham para voce: 
• De-lhes a orientayao necessaria. 
• Ofere((a-Ihes os recursos adequados. 
• Fome((a-lhes as informayoes necessarias na horn certa. 
• Respeito o seu tempo. 
• Nao usurpe a sua autoridade. 
• Procure formas de facilitar o seu trabalho. 
• Entre em sintonia com as suas dificuldades. 
• Ouya-as. 
• De-lhes feedback. 
• Defenda-as. 
• Respeite a sua privacidade. 
• De-Ihes o direito de expressar seus sentimentos. 
• Reconheya as suas dificuldades. 
• Respeite as suas obrigayoes pessoais. 
Quando as pessoas sao tratadas dessa maneira, todos vencem. As pessoas sentem que o 
administrador e a empresa se preocupam com elas. Tern maior respeito e confianya em si 
mesmas, o eu aumenta radicalmente o seu poder para alcanyar o sucesso. 
Preservando o respeito proprio e a dignidade das pessoas o administrador passa a contar 
com lealdade e compromisso, e nao cooperayao passiva. A lealdade e o compromisso dao ao 
administrador condiyoes de se concentrar nas atividades que o conduzirao ao sucesso, em vez de 
se prender a problemas de moral que surgem quando as pessoas nao se sentem respeitadas. 
Pes so as motivadas sempre significam poder para o administrador. 
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3 PRODUTIVIDADE 
3.1 0 QUE SIGNIFICA PRODUTIVIDADE 
Conforme Minidiciomirio da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 1993): Produtividade e a 
rela9ao entre a quantidade ou valor produzido e a quantidade ou valor dos insumos aplicados a 
produ9ao, eficiencia produtiva; e, de acordo com o CD-ROM UFPR/SENAI, Produtividade 
Humana e a atitude e o esfor9o do individuo no sentido de criar e empregar todos os meios 
compativeis, visando aumentar a capacidade dos elementos necessarios a produ9ao de hens e 
servi9os. 
Segundo Claus Moller (1996), produtividade significa atingir metas e criar resultados 
atraves da otimiza9ao do uso dos recursos. 
Empresas e organiza9oes precisam ser produtivas para sobreviver. A pessoa tern que ser 
produtiva individualmente para ter auto-estima, trabalhar bern e permanecer em seu atual 
emprego ou conseguir urn novo. 
Para ser produtivo, e essencial criar resultados. Para isto, e necessaria: 
a) definir as metas desejadas; 
b) estabelecer as tarefas a serem executadas para que os objetivos sejam atingidos; 
c) determinar quando as tarefas devem ser executadas e por quem; 
d) utilizar recursos, tempo e energia nestas tarefas. 
Uma empresa produtiva otimiza o uso de todos os recursos, inclusive os humanos. A 
produtividade e urn pre-requisito da lucratividade. 
Alguns metodos bern conhecidos e eficazes para eleva-la sao: gerencia por objetivos, 
gerenciamento do tempo, organiza9ao pessoal, deleg39ao, gerenciamento de inform39oes, 
gerencia de caixa, gerencia de projetos, gerencia baseada no tempo e analise de valor. 
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3.2 PRODUTIVIDADE PESSOAL 
Produtividade Pessoal significa que o funciomirio tern, individualmente, metas pessoais e 
as atinge rapidamente e da melhor mane ira possivel. 
A produtividade pessoal e urn pre-requisito para a produtividade do departamento e da 
empresa. 
Todos os funciomirios assumem responsabilidade pela produtividade do departamento e 
da empresa. Cada urn :faz urn esforvo sincero e dirigido a metas para ser pessoalmente produtivo. 
Os objetivos individuais estao coordenados com os do departamento e da empresa. 
Existe urn principio em especial que deveria ser conhecido e aplicado por todos aqueles 
que desejam se tomar mais produtivos e eficazes: "o principio dos resultados". 
3.2.1 0 Principio dos Resultados 
Para atingir sua metas pessoais voce deve fazer tres coisas: 
1 °) Defina as suas metas pessoais 
Voce somente podeni ~tingir as suas metas se elas lhes forem absolutamente claras. 
Se nao for constantemente lembrando delas, nao sera muito provavel que fava algo a seu respeito 
- "fora de vista, fora da cabeva". 
A maioria das pessoas tern muito mais metas e desejos do que pode satisfazer. E 
preciso fixar prioridades e decidir: Quais metas vern primeiro? Quais poderiio esperar? 
2°) Determine as suas tarefas 
Para atingir as suas metas, voce precisa determinar quais tarefas executar. Voce 
necessita de uma base de decisao para utilizar o seu tempo, contendo uma lista de tarefas que 
deve ser: 
a) completa: contendo tudo aquilo em que voce quer gastar o seu tempo; 
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b) clara: dando-lhe uma visao geral de seus deveres e tarefas agrupados de forma 
logic a; 
c) especijica: contendo informa~oes para esclarecer os objetivos das tarefas, o que, 
quem, quando, quanto e como; 
d) pratica: facilmente acessivel e facil de armazenar, transportar, atualizar e 
trabalhar. 
3°) Gaste seu tempo com estas tarefas 
Para atingir as suas metas, e essencial que voce gaste o seu tempo naquilo o que 
conduz a elas. Voce precisa traduzir metas e inten~oes a Iongo prazo em tarefas "aqui e agora". E 
por isso que a decisao "o que fazer agora?" e tao essencial para a sua eficacia pessoal. 
Para criar resultados, e necessario formar uma liga~ao - construir uma ponte - entre 
as suas metas eo seu uso do tempo. 0 planejamento do seu tempo deve ser baseado nas metas 
que deseja atingir, e nao nas exigencias feitas por outras pessoas sobre voce. 
Para planejar o tempo de forma eficaz, e fundamental trabalhar com diferentes 
periodos de planejamento: ano, mes, semana, dia. 
Cada periodo de planejamento e tratado a sua maneira. Quanto mais Iongo o periodo, 
mais voce devera focalizar assuntos globais e quanto mais curto, mais tern que focalizar detalhes. 
Imediatamente antes de cada periodo de planejamento, reserve tempo para se perguntar o que 
deseja extrair do proximo periodo. Fa~a a si mesmo as seguintes perguntas: 
a) Quais sao minhas metas? 
b) Quais as minhas tarefas mais importantes para atingir as metas? 
c) Quanto tempo ja esta tornado? 
d) Quanto tempo esta disponivel? 
e) Como deverei gastar o tempo disponivel? 
Em cada periodo de periodo de planejamento, voce separou o tempo tornado daquele 
disponivel. E a utiliz~ao do seu tempo disponivel que determina se voce atinge ou nao suas 
metas. Portanto, em seu planejamento corrente voce precisa manter uma visao global de seu 
tempo disponivel. 
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3.2.2 Como tornar-se mais Produtivo? 
Segundo Richard Ott (1995), OS outros nao tomam voce mais produtivo. Os outros, 
inclusive seus supervisores e a cupula da sua empresa podem criar urn ambiente enriquecedor 
capaz de nutrir a produtividade pessoal, mas nao podem fazer nada mais, alem disso. Ate os 
melhores treinadores so podem, no maximo, instruir e inspirar. Depende de cada jogador 
distinguir-se, com produtividade de gera9ao propria. 
Voce, so voce, pode tornar-se mais produtivo. 0 cerebro e a maquina que dirige a 
produtividade. Seu modo de utiliza-lo, seu modo de pensar e agir sao a chave'do aumento de sua 
produtividade pessoal. Nao e necessario urn espirito superior nem talento ilimitado. Ate as 
pessoas de inteligencia e capacidade limitadas pode aumentar sua propria produtividade pela 
simples utiliza9ao urn pouco diferente de seus cerebros. 
3.2.3 As Cinco Barreiras da Produtividade 
A primeira barreira que impede a sua produtividade chama-se preocupayao. Quando 
voce se preocupa, usa muita energia cerebral que poderia ser melhor empregada para fmalidades 
produtivas. A preocupa9ao desvia energia cerebral do pensamento produtivo e nao contribui 
absolutamente em nada para o seu bem-estar. A preocupa9ao de fato nega sua habilidade para 
resolver os pr6prios problemas com os quais esta se preocupando. 
A segunda barreira da produtividade e a erosao da energia e do entusiasmo. Por mais que 
se arne o que se esta fazendo, chega a hora em que a energia e o entusiasmo para fazer ja se 
desgastaram tanto que a erosao salta aos olhos. A erosao em si pode ocorrer de forma brusca ou 
gradual. No ultimo caso, ela geralmente passa despercebida durante a maior parte do declinio. De 
repente nos damos conta de que quase nao sobrou qualquer energia ou entusiasmo. 
As emovoes negativas sao a terceira barreira da produtividade. Furia, ciume, depressao, 
decepyao, solidao, medo, etc., tudo isso envenena sua produtividade. Tentar ser produtivo sob 
alguma emoyao negativa e como fazer urn bolo com ingredientes contaminados. Por mais que 
voce trabalhe, urn pouquinho de contamin~ao p5e tudo a perder. Tendemos a experimentar 
emo9oes negativas com muito maior frequencia e em doses muito mais altas do que deveriamos. 
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A quarta barreira da produtividade ea fuga da a4;ao. Mesmo com as melhores inten4;oes e 
aspira{(Oes, podemos ser bastante improdutivos. De algoma fonna, simplesmente nunca 
conseguimos tomar as providencias necessarias para manter a produtividade. 
A quinta e ultima ba"eim da produtividade e a doen{(a do quando. Se voce e como a 
maioria das pessoas, esti sempre querendo saber "quando". Quando vai acontecer isto ou aquilo? 
Quando ele ou ela vai fazer aquilo que eu quem? Quando minhas realiza{(oes seriio 
recompensadas? Quando, quando, quando? Por mais 16gico que pare{(a, perguntar-se quando 
alguma coisa vai acontecer e uma imensa barre ira para a produtividade. 
3.2.4 As Cinco Molas da Produtividade 
Transpor as cinco barreiras desperta sua produtividade inata, aumentando em muito o 
nivel de realizayoes e recompensas. Mas niio e s6 isso. Quando tiver liberado a produtividade 
pela conquista das barreiras, voce estara pronto para entrar num dominio onde sua produtividade 
pode atingir patamares que nem acreditaria fossem possiveis. 
Aprimeira mola e a paciencia eo relaxamento. Pouca gente percebe, ao que parece, que e 
necessario ter paciencia e relaxar na hora do desempenho. Urn numero menor ainda de pessoas 
sabe relaxar e ter paciencia na hora do desempenho. E por isso que muita gente consegue 
resultados mediocres, mesmo bufando, "soltando os bichos". Enquanto isso, as pessoas altamente 
produtivas sempre parecem estar fazendo urn calmo cruzeiro para a vit6ria. 
A segunda mola e a aten{(ao altamente concentrada (HCA - Highly Concentrated 
Attention). A habilidade para concentrar seu foco mental, mesmo por certos intervalos, vai fazer 
maravilhas pela sua produtividade. 
A visao micro/macro e a terceira mola da produtividade. Tern aver com sua maneira de 
ver as coisas, se voce se orienta para os detalhes ou para os conceitos. Muita gente adota uma ou 
outra, como usar a mao direita ou a esquerda. As pessoas mais produtivas do mundo, no entanto, 
orientam-se tanto para os detalhes como para os conceitos. Elas tanto conseguem focalizar 
detalhes com precisao como tomar distancia e avaliar o conjunto. Alem disso, elas sabem a hora 
certa de fazer uma coisa ou outra. 
Voce ja leu a respeito, ja experimentou, mas ainda nao tern certeza se :funciona ou nao. 
Trata-se da visualizayao, que e a quarla mola. Ela e que lhe da a dica: :funciona, apesar do fato de 
26 
a maioria das pessoas nao conseguir coloca-la para funcionar com proveito. Este processo de 
imaginar algo como urn meio de faze-1o acontecer mais tarde, na realidade, sempre funciona. 
A quinta e ultima mola eo pensamento criativo. Voce e uma pessoa hem mais criativa do 
que supi)e. As melhores recompensas da vida estao reservadas para quem executa ideias. Voce 
nao s6 criara ideias e solu~oes, mas tambem criara metodos para sua execu~ao. 
Para fazer estas tecnicas de aumentar a produtividade rea1mente trabalharem para voce, e 




4.1 CONCEITOS GERAIS DE QUALIDADE 
Diversos especialistas estabeleceram conceitos sobre qualidade, sendo os mais difundidos 
os seguintes: 
Armand Feigenbaum: "qualidade e a composi~ao total das caracteristicas de marketing, 
engenharia, fabrica~ao e manuten~ao de urn produto ou servi\!Q, atraves das quais o mesmo 
produto ou servi~o, em uso, atendera as expectativas do cliente". 
J. M. Juran: "o nivel de satisf~ao alcan~ado por urn determinado produto no 
atendimento aos objetivos do usuario, durante o seu uso, e chamado de adequa~ao ao uso. Este 
conceito de adequa~ao ao uso, popularmente conhecido por alguns nomes, tal como qualidade, e 
urn conceito universalmente aplicavel a qualquertipo de bern ou servi~o". 
William Edwards Deming: "qualidade e a satisfa~ao do cliente" e "melhoria continua". 
Philip Crosby: "qualidade e conformidade com os requisitos". 
Para a American Society for Quality Control- ASQC: "qualidade e a totalidade de 
requisitos e caracteristicas de urn produto ou servi~o que estabelece a sua capacidade de 
satisfazer determinadas necessidades". 
Para a International Organization for Standardization- ISO: "qualidade e a totalidade 
de caracteristicas de uma entidade que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades 
e:xplicitas e implicitas". 
De forma sucinta, qualidade e o que o cliente quer e como ele julga. E urn conceito 
sistematico de busca da excelencia. A qualidade de urn mesmo produto/servi\!Q pode ser diferente 
para diferentes clientes e pode ser diferente para o mesmo cliente em diferentes tempos ou 
condi~oos. 
A qualidade de urn produto e influenciada por muitos estagios de atividades 
interdependentes, tais como: projeto, ope~es de produ~ao ou servi\!Q e manuten~ao. A 
obten~ao da qualidade satisfat6ria do ponto de vista economico envolve todas as fases dentro do 
ciclo da qualidade como urn todo. As contribui~oes destas varias fases a qualidade as vezes sao 
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identificadas separadamente, por prioridade, como por exemplo: qualidade da definiyao das 
necessidades, qualidade do projeto do produto ou servi~, qualidade da implementayao, 
qualidade quanto a assistencia recnica. 
4.2 IMPORTANCIA DA QUALIDADE 
Como qualidade e tao importante para o desempenho de qualquer organizavao, uma 
tarefa chave da funyao de operayoes deve garantir que ela proporcione bens e serviyos de 
qualidade para seus consumidores intemos e extemos. Isso nao e necessariamente direto. Por 
exemplo, apesar da "revoluyao da qualidade", nao ha definiyoes c1aras ou consensuais de o que 
"qualidade" significa. Na verdade, parece haver aproximadamente tantas definiyoes de 
"qualidade" quanto ha pessoas escrevendo sobre ela. 
0 professor David Garvin (1984), categorizou muitas das varias definiyoes em "cinco 
abordagens" de qualidade: a abordagem transcendental, a abordagem baseada em manufatura, a 
abordagem baseada no usuario, a abordagem baseada no produto, e a abordagem baseada no 
valor. 
4.2.1 Abordagem Traasceudeutal 
A abordagem transcendental ve a qualidade como urn sinonimo de excelencia inata. Urn 
Carro de qualidade e urn Rolls Royce. Urn rel6gio de "qualidade" e urn Rolex. Usando essa 
abordagem, a qualidade e definida como absoluta- o melhor possivel em termos da especificayao 
do produto ou serviyo. 
4.2.2 Abordagem Baseada em Maunfatura 
A abordagem baseada em manufatura preocupa-se em fazer produtos ou proporcionar 
serv1yos que estao livres de erros que correspondem precisamente a suas especificayoes de 
projeto. 
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Urn carro mais barato do que urn Rolls Royce, ou urn relogio Swatch, embora nao 
necessariamente o "melhor'' disponivel, sao de:finidos como produtos de qualidade desde que 
tenham sido feitos ou entregues precisamente conforme suas especifica~s de projeto. 
4.2.3 Abordagem Baseada no Usuario 
A abordagem baseada no usuario assegura que o produto ou o servivo esta adequado a seu 
prop6sito. Essa defini~ao demonstra preocupayao nao s6 com a conformidade a suas 
especificavoes, mas tambem ao consumidor. Urn rel6gio que e feito precisamente de acordo com 
suas especifica~oes de projeto e quebra depois de dois dias e claramente "nao adequado a seu 
prop6sito". 
4.2.4 Abordagem Baseada em Produto 
A abordagem baseada em produto ve qualidade como urn conjunto mensuravel e preciso 
de caracteristicas, que sao requeridas para satisfazer ao colb"llmidor. Urn rel6gio, por exemplo, 
pode ser projetado para funcionar sem precisar de assisrencia tecnica por pelo menos cinco anos, 
mantendo o tempo preciso mais ou menos em cinco segundos. 
4.2.5 Abordagem Baseada em Valor 
Finalmente, a abordagem baseada em valor leva a definivao de manufatura a urn estagio 
alem e define qualidade em termos de custo e pr~o. Essa abordagem defende que qualidade seja 
percebida em relavao a prevo. Urn consumidor pode muito bern estar querendo aceitar algo de 
menor especificavao de qualidade, se o preyo for menor. Urn relogio simples e inexpressivo pode 
ter born valor, se :funciona satisfatoriamente por urn periodo de tempo razoavel. 
4.3 QUALIDADE PESSOAL 
Segundo Claus Moller {1996), qualidade pessoal significa atingir urn nivel de qualidade 
com o qual voce e as outras pessoas podem se satisfazer. 
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Numa empresa, todos os funciomirios assumem responsabilidade pela qualidade do 
departamento e da empresa. Cada urn faz urn esfo~o sincero e dirigido a metas para atingir 
qualidade pessoal. 
A sobrevivencia de uma empresa depende da sua capacidade para atender as exigencias de 
qualidade de pessoas e organiza~oes. 0 objetivo e produzir servi~os e produtos que satisf~am as 
exigencias e expectativas de clientes e usuarios. E di:ficil imaginar uma empresa ser capaz de 
continuar correspondendo as exigencias de qualidade colocadas sobre os seus produtos e 
senri~s, a menos que estes sejam produzidos por pessoas que demonstrem qualidade pessoal. 
E isto que faz da qualidade pessoal o pre-requisito de todos os outros tipos de qualidade. 
4.3.1 Padrio de Qualidade Pessoal 
A qualidade de pessoal pode ser defmida como: Satisfazer as exigencias e expectativas, 
tangiveis e intangiveis, tanto das outras pessoas como as suas proprias. 
Pode haver uma grande diferen9~ entre aquilo que uma pessoa e capaz de fazer e o que ela 
realmente faz. 0 seu desempenho pode flutuar amplamente em diferentes situ~oes. 
Pessoas diferentes tern desempenhos diferentes quando estao fazendo o melhor que 
pod em. 
Portanto, faz sentido trabalhar com dois tipos de padroes de qualidade pessoal: 
• 0 nivel ideal de desempenho (nivel IP). 
• 0 nivel atual de desempenho (nivel AP). 
4.3.1.1 Nivel IP 
Seu nivel IP pode ser definido como: "0 ideal da sua propria qualidade pessoal". Seu 
nivel IP expressao os seus mais intimos desejos, expectativas e exigencias em rel~ao ao seu 
nivel de desempenho. Ele esta intimamente ligado a sua personalidade. 
Somente quando voce estiver vivendo de acordo com as suas proprias exigencias e o seu 
nivel AP estiver proximo do seu nivel IP e que estara satisfeito como seu proprio desempenho. 
Voce sentir-se-a orgulhoso, feliz e a sua consciencia estara limpa. 
Voce atingiu o seu nivel IP quando sente que: 
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a) fez o melhor que pode; 
b) esta orgulhoso de seu desempenho; 
c) assinala alegremente o seu nome no seu trabalho; 
A Importiincia do seu nivel IP 
Suas atitudes diante da vida, inclusive o seu senso etico de certo e errado sao 
:fonnados durante as primeiras fases da sua vida. 
Seu nivel IP e formado principalmente durante os primeiros anos da sua vida, atraves 
do contato com seus pais, irmaos e irmas, amigos, professores e com os meios de comunica~ao 
em massa. Ele determina a maneira pela qual voce avalia a qualidade tanto do seu desempenho 
como dodos outros. 
Seu nivel IP tambem tern influencia na fixa~ao de limites da sua propria capacidade; 
portanto, tern urn efeito decisivo sobre o seu desenvolvimento, os seus relacionamentos com os 
outros e as suas opot1unidades no futuro. 
4.3.12NfvelAP 
Seu nivel AP pode ser definido com: "0 nivel de qualidade do seu desempenho atual 
numa dada si~ao". 
Seu nivel AP nao e estatico, Ele muda constantemente. E pode mudar de forma dramatica 
de urn momento para outro, de uma situ~ao para outra. 
Voce esta sempre sujeito a influencias mutaveis, que podem elevar ou abaixar o seu nivel 
AP. 
Seu nivel AP e influenciado pelos seguintes fatores: 
a) reconhecimento/ recompensas; 
b) conhecimento das metas; 
c) sucesso/fracasso; 
d) ambiente fisico; 
e) ambiente psicol6gico; 
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f) experiencia e aptidoes; 
g) a natureza da tarefa; 
h) quantidade de tempo disponivel; 
i) o nivel de AP dos outros; 
j) seu proprio nivel IP. 
Voce deve saber quais fatores elevam ou abaixam o seu nivel AP. Voce deve saber quais 
situ~oes, pessoas e outros fatores o encorajam e inspiram, fazem com que se empenhe e ajudam-
no a fazer o melhor que pode. 
Voce deve saber tambem quais situa~oos, pessoas e outros fatores deixam-no tao inibido e 
frustrado que a sua energia e o seu nivel de desempenho caem, impedindo-o de fazer o melhor 
quepode. 
Certifique-se de que as pessoas com as quais voce passa o seu tempo estejam cientes dos 
fatores que elevam/abaixam o seu nivel AP. Certifique-se ainda de que sabe quais fatores 
influenciam o seu nivel AP. 
Voces precisam chegar a urn acordo sobre o que podem fazer em conjunto para elevar o 
nivel AP urn do outro e da equipe. 
43.1.3 Desenvolvimento da Qualidade Pessoal 
Uma pessoa pode trabalhar em seu desenvolvimento aplicando os principios gerais de 
desenvolvimento da qualidade, quais sejam: 
a) Definir o nivellP. 
b) MedironivelAP. 
c) Eliminar a diferen~a entre o niveis IP e AP. 
A diferen~a entre ele representa o potencial da pessoa para desenvolver a sua qualidade 
pessoal. Quale a diferen.;a entre aquilo que voce e capaz de fazer eo que faz atualmente? Hoje, 
qual e a distancia entre os seus niveis IP e AP? Existem areas nas quais a distancia entre ambos e 
incomumente grande ou pequena? Fa~a urn plano para desenvolver a sua qualidade pessoal. 
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Umas da muitas possibilidades que voce tern, para reduzir a diferen~a entre os seus niveis 
JP e AP, e prever e evitar erros. 
erros. 
Empresas, departamentos e pessoas tern muito a ganhar com a redu~ao ou elimina~ao de 
Voce deve trabalhar constantemente para evitar erros: 
a) porque a sua capacidade para evita-los afeta grandemente a maneira pela qual voce e 
os outros julgam a sua qualidade; 
b) porque os seus erros podem resultar em custos pesados e ser uma fonte de 
desapontamento, :frustra~ao e outros efeitos secundarios desagradaveis tanto para voce 
como para os outros. 
Quanto mais cedo descobrir os seus erros, mais facil sera corrigi-los e limitar os danos. 
Aqui estao alguns bons conselhos a respeito de como voce podera reduzir ou eliminar os erros 
que comete. 
Prever erros e impedi-los: 
a) pense antes de agir; 
b) procure imaginar todas as confus5es que podem surgir no processo de execu~ao do 
seu trabalho atual; 
c) procure localizar as possiveis razoes para erros; 
d) procure remover as causas subjacentes de defeitos e erros, e nao apenas os sintomas. 
Nao basta cortar as folhas das ervas daninhas em seu jardim. Para se livrar realmente 
delas, precisa arranca-las desde as raizes; 
e) tome providencias para reduzir a possibilidade de erros, ou impedir que ocorram; 
f) esforce-se pela simplicidade: solu~oes simples, linhas diretas de comunica~ao, 
procedimentos diretos. 
Verif~que o seu proprio trabalho: 
a) verifique sempre a qualidade do seu trabalho antes de entrega-lo; 
b) certifique-se de que as pessoas con:fiam na qualidade do seu trabalho; 
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c) habitue-sea usar listas de verifica~ao; 
d) veri:fique tambem como o destinatario do seu trabalho percebe a qualidade; 
e) considere importante todos os erros, mesmo que pequenos, e imprecisoes. 
Corrija os seus erros e aprenda com eles: 
a) fique satisfeito quando descobrir que cometeu urn erro, ou quando outros o apontam 
para voce. Somente depois de OS seus erros se tomarem visiveis e que voce podeni 
fazer algo a respeito deles; 
b) nao tente racionalizar os erros que voce sabe perfeitamente que cometeu. Admita-os; 
c) nao se sinta ferido nem reaja negativamente quando for corrigido ou criticado por 
seus erros. Procure encarar a corre~ao como urn desafio que ini ajuda-Io a melhorar 
ou evitar a repeti~ao dos mesmos; 
d) aceite criticas legitimas. Ignore as injusti:ficadas; 
e) encare os erros como inevitaveis e fazendo parte do seu desenvolvimento; 
f) aprenda com o seus erros; 
g) comJa-os; 
h) nao cometa duas vezes o mesmo erro; 
i) evite erros grosseiros. 
4.4 PROCESSO DA GESTAO DA QUALIDADE 
Segundo Edson P. Paladini (2000), o conceito tradicional de Gestao da Qualidade sempre 
envolve duas areas basicas de atu~ao - uma no ambito global e outra no ambito operaciona!. 
No ambito global, cabe, a Gestao da Qualidade colaborar decisivamente no esfor~o da alta 
administra~ao da empresa em definir as politicas da qualidade da organiza~ao; no ambito 
operacional, cabe a Gestao da Qualidade desenvolver, implantar e avaliar programas da 
qualidade. A Gestao da Qualidade pode ser conceituada, portanto, de forma muito sintetica, como 
o processo de defini~ao, implanta~ao e avalia~ao de politicas da qualidade. 
E bern evidente a dependencia da a~ao da Gestao da Qualidade a questao das politicas da 
qualidade. Ha, mesmo, urn conceito de Gestao da Qualidade como, essencialmente, a 
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viabiliza~ao, em termos operacionais, das diretrizes gerais da qualidade da empresa- diretrizes 
estas que sao decorrentes da propria politica da qualidade. Esse posicionamento leva a concluir 
que nao e possivel estruturar o processo de Gestao da Qualidade sem que seja defmida, conhecida 
e bern entendida a politica que a organiza\iao adotani em rel~ao a qualidade. 
0 nivel em que se define a politica da qualidade e sempre o da alta administra~ao, ja que 
essa politica reflete objetivos e normas de funcionamento de toda a organiz~ao. Ela definini as 
formas de atuayao no mercado, o nivel de tecnologia no processo produtivo, o grau de 
qualificayao da mao-de-obra, e assim por diante. Isso envolve decisoes cujo porte nao permite 
que sejam tomadas em areas operacionais. 
Constitui ayao basica da politica da qualidade defmir carla urn dos elementos a seguir 
listados: 
a) estrategias de atuayao da empresa no mercado; 
b) recursos, ou formas de operayao, da empresa; 
c) nivel de prioridade para investimentos e valor associado a cada urn deles; 
d) suporte tecnol6gico a ser transferido ao processo produtivo, em termos de gestao, 
habilit~ao do pessoal, equipamentos, materiais, operayoes, informayoes ou 
ambientes de trabalho; 
e) formas e niveis de intensidade de envolvimento da mao-de-obra, alem de metodos de 
aloca\iiiO, formayiio ou qualific~ao do pessoa!. 
A politica da qualidade envolve decisoes fundamentais para o funcionamento da empresa. 
Em geral, essas decis5es referem-se: 
a) a utilizayao da qualidade como estrategia de administrayao, e nao como urn conjunto 
de recnicas especi:ficas de avalia\iao de produtos e processos; 
b) a priori dade a qualidade nas decisoes da empresa, independentemente do momento; 
c) a urn cm-.junto de normas, metodos e procedimentos devidamente formalizados, cujo 
acesso deve ser garantido a todos (para tanto, e indispensavel que a politica seja clara, 
objetiva e bern compreendida); 
d) a prioridade aos recursos, as situayoes e aos pontos mais criticos da empresa em 
relayao a produyao da qualidade (por isso, da-se tanta enfase aos recursos humanos da 
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empresa, aos processos de avaliayao do desempenho do processo produtivo e a 
entrada de materiais nas fabricas ); 
e) a defini9ao de uma noyao abrangente de perda, incluindo os desperdicios e a 
inadequayao do produto ao uso (e com base nessa noyao que a politica da qualidade 
define OS rnetodos de otirnizayaO do processo produtivo ); 
f) a introdu9ao da qualidade como habito, urn procedimento usual e rotineiro e, ao 
mesmo tempo. Algo que seja prioritario em qualquer situ~ao. 
Em termos operacionais, os resultados das polfticas da qualidade envolvem a atuayao da 
Gestio da Qualidade no que se refere, por exemplo: 
a) as relavoes com fomecedores (por exemplo: substitui-se a selevao por prevos e passa-
se a selevao por criterios recnicos ); 
b) as relayoes com o mercado (em termos, por exemplo, de clientes e concorrentes ); 
c) aos metodos de acompanhamento do desempenho do processo (por exemplo, pelos 
procedimentos de avaliavao da qualidade com base no posicionamento dos clientes 
sobre servi\X)s e produtos da empresa );t; 
d) aos metodos de otimizavao dos recursos da empresa (por exemplo, a politica de 
formavao e qualificavao dos recursos humanos da empresa ou os metodos de selevao, 
aquisivao e manutenvao de equipamentos ). 
A maioria dos textos que descrevem o modelo classico de Gestio da Qualidade considera 
que sua atuavao envolve, :fundamentalmente, o desenvolvimento, implantavao e a avaliayao de 
urn programa da qualidade na empresa. 0 programa alcanva todas as areas da organizavao, em 
seus diversos ambientes - processo produtivo, relav5es com mercado e atividades de suporte. 
Pode-se considerar que os objetivos de urn programa da qualidade envolvem a eliminavao 
de perdas, considerada em seu sentido mais amplo, ou seja, o conceito atual. Esses objetivos, 
portanto, vao alem de procedimentos para eliminar defeitos ou evitar sua ocorrencia, mas incluem 
tamoom os que visam adequar permanentemente o produto ao uso. 
A ayao da Gestio da Qualidade apresenta tres areas basicas, com atividades especificas 
em cada uma delas: 
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A. Gestio tecnica da qualidade 
A9oes usuais: 
a) estruturar urn setor que atue com orgao de suporte recnico a produ~ao e a 
avalia~ao da qualidade; 
b) de:finir urn rnodelo basico para a avalia~ao da qualidade, que envolve todo o 
processo produtivo, bern como suas partes, considerados os niveis individuais de 
desempenho; 
c) estruturar urn modelo de analise dos custos da qualidade e seus beneficios 
( econornia da qualidade ); 
d) desenvolver o planejamento das atividades especificas da qualidade; 
e) definir responsabilidades pela qualidade em todos os niveis e garantir a 
divulg~ao destas atribuiv5es. 
B. Gestio integrada de recursos 
A~oes usuais: 
a) estruturar o sistema de infonna~oes para a qualidade, que integra todos os setores 
da organiza9ao, com informavoes especificas para ela, que envolvam tanto 
resultados parciais do processo produtivo como o posicionamento dos clientes 
acerca dos produtos e servi~os da empresa; 
b) definir urn modelo de avalia~ao global da qualidade, envolve os objetivos gerais 
da organizavao e a contribuivao de cada setor, ou area do processo produtivo, 
para seu efetivo alcance; 
c) definir mode los de sele~ao e aloca~ao de equipamentos e materiais, em fun9ao de 
especificavoes recnicas fomecidas pelos setores de engenharia ou processo, de 
forma a priorizar a qualidade como elemento basico de escolha; 
d) estruturar programas de envolvimento dos recursos humanos no esforco pela 
qualidade, acompanhar seu desenvolvimento e implantavao, e avaliar o 
desempenho da mao-de-obra no processo; 
e) definir objetivos e metas da qualidade, tanto globais (organiz~ao inteira) como 
setoriais; 
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t) detenninar fonnas efetivas para acompanhar o desenvolvimento das atividades 
destinadas a atingir os objetivos fixados, avaliando-se o nivel de alcance destes 
objetivos e as a\ioes necessarias para tanto. 
C. Gestio interativa com o mercado 
Avoes usuais: 
a) acompanhar nos niveis de aceitayao do produto no mercado eo gran de satisfayao 
dos clientes e repassar essas informavoes a cada area da organizavao; 
b) monitorar o mercado para definir tendencias de consumo; 
c) viabilizar meios para quantificar os niveis de satisfavao do mercado com 
produtos e servi\iOS da empresa; 
d) acompanhar a ayao dos concorrentes no mercado, para definir urn modelo de 
benchmarking. 
E possivel que, das atividades descritas, a mais complexa seja a de coordenar os esforvos 
de todos para a obtenvao da qualidade, ja que o sucesso dessa atividade depende do quanto as 
pessoas se disponham para tanto. De fato, os recursos humanos podem ser vistos como uma area 
especifica da avao da Gestao da Qualidade, com caracteristicas especificas, em geral de di:ficil 
estruturavao, mas absolutamente fundamentais para o sucesso do programa da qualidade. 
5 ANALISE DA SITUA~AO 
Para avaliar a atual situa9ao motivacional da empresa os dados foram levantados atraves 
de urn questiomirio de multipla escolha para que o avaliado pudesse expressar sua opiniao. Foram 
avaliados os 11 funciomirios da organiza9ao. 
Devido a complexidade do tema e a fun de restringir o processo de pesquisa, o 
questiomirio foi baseado no referencial te6rico apresentado. 
5.1 QUESTIONAR.IO MOTIV ACIONAL 
INSTRU~OESDEPREENC~ENTOt 
Leia atentamente as perguntas que seguem, e importante a sua resposta sincera, para 
tanto o questiomirio nio pede a identifica~ao do entrevistado. 
Em cada uma das quesroes que se seguem, assinale apenas umas das op(fOes de resposta. 
1) Voce vive adequadamente como salario que ganha? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
2) Voce sente-se seguro no seu emprego? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
3) Voce sente que o ambiente de trabalho e de respeito e cordialidade? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
4) Voce sente-se integrado a empresa? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SlM ( ) Decididamente SIM 
5) Voce sente-se realizado com seu emprego? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
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6) Sua opiniao e pedida quando se trata de assunto referente ao seu trabalho? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO { ) As VEZES { ) SIM { ) Decididamente SIM 
7) Existe born entrosamento com colegas de outros setores? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
8) As pessoas de seu setor ajudam-se mutuamente? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
9) Voce sente-se motivado a enfrentar desafios no seu trabalho? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
1 0) Voce se importa em ajudar na maneira de trabalhar de seus colegas? 
( ) Decididamente NAO { ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
11) Voce procura fazer amizades com seus colegas de trabalho? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
12) Seu esforyo no desempenho de seu trabalho e reconhecido da forma que voce esperava? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO { ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
13) Voce ve seu trabalho como uma fonte de satisfa~ao pessoal? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( } Decididamente SIM 
14) Voce sente-se responsavel pelo seu trabalho? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
15) 0 seu chefe imediato reconhece seu comprometimento com os objetivos da empresa? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SlM 
16) Voce aceita com facilidade novas responsabilidades no trabalho? 
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( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SlM ( ) Decididamente SIM 
17) Quando ocorre algum problema no seu setor voce procura ajudar a encontrar uma solu~ao? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SlM ( ) Decididamente SIM 
18) Seu trabalho exige raciocinio? 
( ) Decididamente NAO ( ) NAO ( ) As VEZES ( ) SIM ( ) Decididamente SIM 
5.2 ANALISE DAS RESPOSTAS: 
1) Voce vive adequadamente como salario que ganha? 
Respostas: 72,73% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente NAO; 
9,09% responderam As VEZES; 
9,09% responderam SIM. 
Demonstra a insatisfa~ao da grande maioria dos funcionarios em rela~ao ao salario que 
recebem, o que prejudica a motiv~ao. 
2) Voce sente-se seguro no seu emprego? 
Respostas: 54,55% responderam NAO; 
18,18% responderam Decididamente NAO; 
18,18% responderam SIM; 
9,09% responderam As VEZES. 
Respostas desfavoraveis, re:fletindo que a grande maioria dos funcionarios nao se sente 
seguro em seu emprego. 
3) Voce sente que o ambiente de trabalho e de respeito e cordialidade? 
Respostas: 36,36% responderam SIM; 
36,36% responderam As VEZES; 
18,18% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente NAO. 
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0 resultado obtido demonstra que ha divergencia entre as opinioes, havendo uma parcela 
significativa indecisa ou insatisfeita. 
4) Voce sente-se integrado a empresa? 
Respostas: 45,45% responderam SIM; 
18,18% responderam Decididamente SIM; 
18,18% responderam As VEZES; 
9,09% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente NAO~ 
Fica evidenciado que a maioria dos funciomirios sente-se integrado a empresa, mas indica a 
existencia de parte do pessoal nao integrado, merecendo uma analise mais profunda. 
5) Voce sente-se realizado com seu emprego? 
Respostas: 54,55% responderam As VEZES; 
18,18% responderam SIM; 
9,09% responderam Decididamente SIM; 
9,09% responderam Decididamente NAO; 
9,09% responderam NAO. 
Novamente uma situa~ que necessita de uma analise mais cuidadosa, pois a maioria esta indecisa e 
tam rem havendo urn equilibrio entre os satis:fuitos e insatisfeitos, com ligeira vantagem para os satisfeitos. 
6) Sua opiniao e pedida quando se trata de assunto referente ao seu trabalho? 
Respostas: 36,37% responderam As VEZES; 
27,27% responderam SIM; 
27,27% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente SIM. 
As respostas demonstram indecisao da maioria e equilibrio entre os que sao consultados e os 
que nao sao consultados. 
7) Existe born entrosamento com colegas de outros setores? 
Respostas: 36,36% responderam SIM; 
36,36% responderam As VEZES; 
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18,19% responderam Decididamente SIM; 
9,09% responderam Decididamente NAO. 
A maioria das respostas indica que M urn razoavel entrosamento, porem ha uma parcela 
significativa de indecisos e uma pequena parcela de totalmente desfavonivel. 
8) As pessoas de seu setor ajudam-se mutuamente? 
Respostas: 45,46% responderam SIM; 
27,27% responderam As VEZES; 
18,18% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente SIM. 
0 resultado obtido foi de 54,55% favoravel, havendo uma razoavel parcela indecisa e 
tambem uma parcela desfavoravel, demonstrando a divergencia de opinioes. 
9) Voce sente-se motivado a enfr~ntar desafios no seu trabalho? 
Respostas: 54,55% responderam Deeididamente SIM; 
27,27% responderam SIM; 
18,18% responderam NAO. 
A grande maioria dos funcionarios sente-se motivada a enfrentar desafios, mas ha uma 
parcela desmotivada a en:frentar desafios, o que requer uma analise mais cuidadosa. 
1 0) Voce se importa em ajudar na mane ira de trabalhar de seus cole gas? 
Respostas: 45,45% responderam NAO; 
18,18% responderam Deeididamente NAO; 
18,18% responderarn As VEZES; 
18,18% responderam SIM. 
As respostas indicam que maio ria dos funcionarios esta disposta a colaborar com seus colegas, mas 
fica evidenciada a exisrencia de indecisos e de pessoas que nao estao dispostas a colaborar. 
11) Voce procura fazer amizades com seus colegas de trabalho? 
Respostas: 63,64% responderam SIM; 
27,27% responderam Decididamente SIM; 
9,09% responderam As VEZES. 
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Ficou evidenciado que a grande maioria dos funciomirios procura fazer amizades com seus 
colegas, havendo uma pequena parcela de indecisos. 
12) Seu esfmyo no desempenho de seu trabalho e reconhecido da forma que voce esperava? 
Respostas: 54,55% responderam NAO; 
36,36% responderam As VEZES; 
9,09% responderam SIM. 
Ficou evidenciado que a expectativa de reconhecimento da maioria dos funcion~rios nao e 
atendida, indicando a necessidade de uma analise mais profunda. 
13) Voce ve seu trabalho como uma fonte de satisfa~ao pessoal? 
Respostas: 54,55% responderam SIM; 
18,18% responderam As VEZES; 
18,18% responderam NAO; 
9,09% responderam Decididamente SIM. 
A maioria das respostas e favoravel, porem ha uma parcela descontente com seu trabalho. 
14) Voce sente-se responsavel pelo seu trabalho? 
Respostas: 54,55% responderam Decididamente SIM; 
45,45% responderam SIM. 
Todos as respostas indicam que os funcionarios estao cientes de suas responsabilidades. 
15) 0 seu chefe imediato reconhece seu comprometimento com os objetivos da empresa? 
Respostas: 54,55% responderam SIM; 
27,27% responderam As VEZES; 
18,18% responderam NAO. 
A maioria das respostas foi favoravel, porem ha uma parcela desfavoravel, o que pode levar 
a desmotiv~ao. 
16) Voce aceita com facilidade novas responsabilidades no trabalho? 
Respostas: 54,55% responderam Decididamente SIM; 
45,45% responderam SIM. 
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As respostas demonstram que todos os fi.inciomirios aceitam com facilidade novas 
responsabilidades. 
17) Quando ocorre algum problema no seu setor voce procura ajudar a encontrar uma solu~ao? 
Respostas: 54,55% responderam SIM; 
45,45% responderam Decididamente SIM. 
As respostas acima demonstram que todos os funciomirios estao dispostos a colaborar com a 
empresa utilizando seu conhecimento e criatividade. 
18) Seu trabalho exige raciocinio? 
Respostas: 90,91% responderam Decididamente SIM; 
9,09% responderam SIM. 
Ficou evidenciado que o trabalho desenvolvido exige raciocinio dos funcionarios. 
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6 CONCLUSAO SOBRE A ANALISE E INTERPRETAf;AO DOS 
RESULTADOS 
Na analise dos dados levantados, ficou evidenciado que a maioria das respostas foram 
favoraveis a empresa, pmim foi constatado que ha divergencia de opinioes na grande maioria das 
questoes e uma parcela consideravel de respostas desfavoraveis a empresa. Tambem se verificou 
que as necessidades e expectativas dos funcionarios e da empresa nao estao alinhadas. 
Como pontos positivos com maior destaques foi constatado que a maioria dos 
funcionarios procura integrar-se a empresa fazendo amizade com seus colegas e participando na 
resolw;ao de problemas de seu setor, possuem elevado grau de responsabilidade e estao dispostos 
a aceitar novas responsabilidades. 
Como pontos negativos fortemente destacados foram a insatisfayao com seus salarios, a 
inseguranya em relayao ao seu emprego e a expectativa de reconhecimento de seus esforyos de 
forma divergente da que eles esperavam. 
A administrayao da organizayao deve induzir as pessoas a dirigirem seus esforyos para a 
produtividade e qualidade, avaliar as condiyoes sob as quais as pessoas podem ser motivadas para 
executarem as atividades dentro da empresa. 0 primeiro passo para motivar as pessoas esta no 
reconhecimento de que estas agem no seu proprio interesse e de acordo com as suas 
necessidades. Cabe a administrayao da organizayao fazer com que os interesses dos funcionarios 
coincidam com os da empresa, bern como demonstrar o interesse da empresa em colaborar com a 
satisfayao das necessidades dos mesmos. 
A chave da soluyao dos problemas motivacionais nas organizayoes de urn modo geral esta 
no diagn6stico e no planejamento de medidas que possam ir ao encontro das necessidades dos 
trabalhadores, quer no nivel de aspirayoes psicol6gicas, quer no de necessidades de ordem fisica 
e na busca continua da manutenyao do nivel motivacional. Pois as necessidades ja satisfeitas nao 
servem mais como motivadoras. 
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7 PROPOSTA 
Urn conceito muito aceito, diz que as motivac;oes sao energias internas. A energia gera nas 
pessoas a capacidade de produzir ac;oes; o fato de ser intema mostra que as motivac;oes sao uma 
caracteristica da pessoa, que vern de dentro dela - que nao depende de outras pessoas. As 
motivac;oes nao sao transferiveis. 
Ha varias abordagens para gerar condic;oes favoraveis as motivac;oes. Essas abordagens 
parecem sempre apontar para urn mesmo fun: gerar urn ambiente que erie condic;Oes favoraveis a 
que as pessoas se motivem. 
A maneira como urn subordinado e tratado influencia, de certa forma, na maneira como 
essa pessoa se sente em relac;ao a si propria. E a maneira como uma pessoa se sente em relac;ao a 
si propria sempre se reflete no seu trabalho. 
Uma parte do aprendizado da administrac;ao e, portanto, conhecer as condic;oes sob as 
quais as pessoas podem ser motivadas para executarem as atividades dentro da organizac;ao. Os 
administradores que queiram motivar seu pessoal aumentam as possibilidades de o fazerem se 
compreenderem as necessidades, crenc;as e expectativas das pessoas com relayao ao trabalho. 
A implicac;ao para os administradores e que o primeiro passo para motivar as pessoas esta 
no reconhecimento de que estas agem no seu proprio interesse, do modo que for definido por suas 
necessidades. Os funcionarios serao motivados a esforc;ar-se na execuc;ao de suas tarefas 
organizacionais se puderem, ao mesmo tempo em que contribuem, satisfazer suas necessidades. 
Uma avaliac;ao so obtera exito se a alta administrac;ao puder visualizar com clareza o 
ambiente motivacional em que se encontra a organizac;ao, qual o clima organizacional 
predominante e quais serao as estrategias a serem implementadas a fim de alinhar o rumo da 
empresa para incrementar a produtividade e qualidade. 
A organizac;ao necessita manter uma monitorac;ao constante para identificar os niveis de 
motivac;oes dos funcionarios e detectar rapidamente sinais de desvios do planejamento realizado. 
Para a melhoria do clima motivacional visando o incremento da produtividade e da 
qualidade sugerimos que: 
a) As politicas da empresa sejam claramente divulgadas. 
b) Maior aproximac;ao entre a alta administrac;ao e funcionarios. 
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c) Incentivar a participayao dos funciomirios na resoluyao dos problemas da empresa, 
com melhor aproveitamento do conhecimento e experiencia dos mesmos. 
d) Pesquisa salarial para veri:ficar se os salarios estao adequados com o mercado. 
e) Estabelecer uma forma de premia9ao para incrementar a produtividade e a qualidade. 
f) Criar uma caixa de sugestoes e uma forma de destaque para ideias aceitas. 
g) Treinamento em rela9oes humanas para o quadro gerencial. 
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8 CONSIDERA~OES FINAlS 
As empresas estao vivendo em urn mercado cada vez mais globalizado e competitivo, 
onde as tecnologias utilizadas sao semelhantes. 0 grande diferencial existente e o material 
humano, e o grande desafio que as organiza~oes enfrentam e manter seus colaboradores 
motivados para manter-se competitiva e nao perder espa~os conquistados ou ate morrer. 
Na pnitica, as empresas tern verificado que as causas das varia~oes nos sentimentos 
humanos sao numerosas, complexas, contradit6rias e nao revelam urn esquema 16gico. Assim 
eventos que evocam sentimentos agradaveis em urn empregado podem ter exatamente o efeito 
oposto em outro. Metodos que obtem exito para estimular o moral em certo Iugar e epoca podem 
perder sua eficacia em outro Iugar e ocasiao. Politicas que produzem resultados positivos podem 
deixar de fazer isso, se sao usadas com demagogia, e programas que funcionam hem em algumas 
empresas nem sempre obtem exito em outras. Mesmo os melhores programas de estimulo se 
tomam freqiientemente ineficazes com o tempo, porque sao, no final das contas, nada mais que 
tentativas para satisfazer o insaciavel. Os sentimentos humanos devem ser sempre mimados com 
programas novos e variados, apenas para manter, sem falar em elevar, qualquer dado nivel de 
bem-estar. 
Cada pessoa possui sua experiencia de vida, seu conhecimento adquirido, seus valores e 
suas necessidades e objetivos. Elas buscam nao apenas a ascensao hierarquica, mas espa9o e 
oportunidade de demonstrar aptidoes, participar, ver seus esfof90S reconhecidos, a auto-
realiza9ao etc. A satisfa~ao de tais aspira~oes e que impulsionam as motiva~oes na organiza9ao 
tomando-a mais produtiva e melhorando a qualidade. 
50 
9 BIBLIOGRAFIA 
CD-ROM UFPR/SENAI- Gestio da Qualidade- Gestio de Recursos Humanos para a 
Qualidade e Produtividade- Projeto Estrategico Regional, versao 2.0. 
FERREIRA, Aurelio Buarque de Rolanda- Minidiciomirio da Lingua Portuguesa, Rio de 
Janeiro :Nova Fronteira, 1993. 
GARVIN, D. What does "Product Quality" really mean? Sloan Management review, 
Fall, 1984. 
HAMPTON, David R. - Administra~io Contemporanea, 23 ed., Sao Paulo, McGraw-Hill, 
1983. 
MCGREGOR, Douglas- 0 Lado Humano da Empresa- Sao Paulo :Martins Fontes, 1992. 
MOLLER, Claus- Employeeship: como maximizar o desempenho pessoal e organizacionai-
Sao Paulo : Pioneira, 1996. 
OTT, Richard- Como Liberar sua Produtividade- Rio de Janeiro : Info book, 1995. 
PALADIN!, Edson Pacheco- Gestio da Qualidade: Teoria e Pratica- Sao Paulo: Atlas, 
2000. 
PRAZERES, Paulo Mundin- Minidicionario de Termos da Qualidade- Sao Paulo, Atlas, 
1997. 
:RAMALHO, Newton Correa- 0 Fator Humano na Empresa: aspectostecnico, psicossociais 
e gerenciais- Rio de Janeiro, Livros Tecnicos. 
51 
SLACK, Nigel; CHAMBERS, Stuart; HARLAND, Christine; HARRISON, Alan; JOHNSTON, 
Robert; COR.R:EA, Henrique; GIANESI, lrineu.- Administra\!ao da Prodn~o 
- Sao Paulo: Atlas, 1996. 
TRACY, Diane- 10 Passos para o Empowerment: Um Gnia para a Gestio de Pessoas- Rio 
de Janeiro: Campus, 1994. 
52 
